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DFM netværks nye organisering er nu en realitet. Med-
lemmerne har via deres stemmer bakket op om besty-
relsens ønske om at ændre foreningens organisatoriske 
struktur. Jeg vil gerne kvittere for den interesse der har 
været, for at bakke op om dette, synes jeg, nødvendige 
skridt hen mod, at DFM for alvor kan manifestere sig 
som branchens professionelle talerør og aktør. 
Det er godt, for både i foreningen og i FM-landskabet 
generelt, at vi anvender professionalisme, strategi og 
synlighed, sådan at budskabet om FM som strategisk 
ledelsesdisciplin og som samfundsmæssig værdiska-
ber kan få den fornødne opmærksomhed. Både i virk-
somhedernes øverste ledelseslag, hos politikere og 
hos meningsdannere. Og en strategisk drejning af DFM 
netværk hen mod en mere forretningsorienteret besty-
relse, kan være med til at sikre det nødvendig grundlag 
for en yderligere udvikling af DMF netværk. 
Vi er godt på vej, men den nye organisering giver os 
mulighed for at komme endnu længere. Sammen med 
foreningens daglige ledelse, skal en række udvalg på 
DFM netværks kerneområder gøre deres til, dels at FM 
gøre endnu mere synlig, og dels at foreningen via med-
lemsmøder, kurser, værktøjer og erfaringsudveksling i 
endnu hører grad understøtter medlemmerne daglige 
praksis. 
Bestyrelsen har, som nævnt, nedsat udvalg på en række 
kerneområder. De såkaldt stående udvalg. Der har væ-
ret stor interesse både for at påtage sig formandskabet 
i et givent udvalg, og for at deltage i arbejdet som med-
lem af et udvalg. Jeg glæder mig meget til at se de før-
ste resultater af arbejdet, og jeg glæder mig også over, 
at der er så mange ildsjæle i foreningen, at vi kan samle 
kompetencer og interesser om et særligt indsatsom-
råde. Jeg er sikker på, at medlemmerne også – hen over 
efteråret – kommer til at se og høre om de første ideer 
og tiltag, som er genereret i udvalgene. 
DFM netværk har også fået en række arbejdsudvalg. 
Arbejdsudvalgene er mere frie i formen, og kan opstå 
og nedlægges i takt med at behov opstår eller forsvin-
der. Også arbejdsudvalgene møder stor opbakning fra 
medlemmerne, og allerede nu er der etableret udvalg 
om så forskellige emner som; byrum, leverancestrate-
gier, FM og bæredygtighed/energi og rammer og ar-
bejdsformer. Jeg er sikker på, at arbejdsudvalgene bliver 
dynamiske fora, hvor medlemmerne kan gå i dybden 
med deres særlige interesse til glæde for deres egen og 
øvrige medlemmers videndeling. 
Der er stadig både brug for og plads til medlemmer, 
som på et eller ﬂere områder, vil bidrage til foreningens 
udvalg. Det være sig et stående udvalg eller et arbejds-
udvalg. Hvis du vil orientere dig om mulighederne, så 
tjek hjemmesiden, hvor du ﬁnder en beskrivelse af ud-
valgene under menupunktet ”om DFM”. Du kan også 
kontakte direktør Eva Kartholm for at få oplysning om 
mulighederne. 
Ved valget til bestyrelsen i år har vi samtidigt måtte sig 
farvel – eller på gensyn - til en række mangeårige be-
styrelsesmedlemmer. Jeg vil gerne her takke Ole Emil 
Malmstrøm, Birgitte Dyrvig Carlsson, Sten Enrico An-
dersen, Carsten Pietras, Nikolaj Jensen og Anja Kiers-
gaard for deres store engagement i foreningen. Jeg 
glæder mig over at enkelte har påtaget sig andre hverv 
i foreningen. 
Jeg og den øvrige bestyrelse ser frem til frugtbare mø-
der i udvalgene, og er meget tilfreds med, at det er lyk-
kes at skabe en struktur, hvor der er skabt yderligere 
plads til at medlemmerne kan bidrage til foreningens 
fortsatte udvikling. DFMs medlemmer har en vidtræk-
kende række kompetencer, specialistviden og virkelyst, 
og når engagerede personer sætter sig sammen om et 
mødebord, er der næsten ingen grænser for, hvad der 
kan skabes. Jeg glæder mig til, at vi i slutningen af året, 
skal samles med udvalgsformændene for at dele viden 
og sætte nye mål, og jeg glæder mig til, at vi i forbin-
delse med DFMs generalforsamling 2013 skal byde alle 
udvalgsmedlemmer til fælles møde om arbejdet, ide-







Forsiden: EFMC 2012 på  
Københavns Rådhus
Foto: Kjeld Nielsen
3Dette nummer af FM Update fokuserer først på bære-
dygtig FM. Resultatet af den første danske PhD inden for 
Facilities Management foreligger nu. Det er gennemført 
af Kirsten Ramskov Galamba, som forsvarede sin afhand-
ling med succes d. 7. marts på DTU Management efter 
3 års arbejde som PhD studerende hos CFM. Kirsten 
fortæller om arbejdet i en samlende artikel, der følger 
op på tidligere noter om forløbet, som Update har bragt 
gennem de seneste par år. Gennem sit arbejde har hun 
medvirket til at bringe bæredygtighed i centrum hos 
FM. Et stort til lykke skal lyde til Kirsten. Denne omtale 
suppleres af en beretning om et andet PhD studium, 
som Rimante Cox er i gang med, også på CFM.
Det andet tema er det netop gennemførte EFMC 
2012, som afholdtes i Bella Centret og som samlede 
over 700 deltagere fra hele Europa. Her var DFM lokal 
vært og det blev en stor succes og meget af grunden 
hertil, er det store og energiske arbejde som Ole Emil 
Malmstrøm har udført i forbindelse hermed. Tillige var 
det noget af et europæisk gennembrud for CFM, der 
medvirkede aktivt i såvel businessdelen, som research 
sporet og bl.a. havde en stand på konferencen, hvor 
også den nye bog om ”The Added value of Facilities Ma-
nagement – concepts, ﬁndings and perspectives” blev 
præsenteret og udleveret til deltagerne. Dette værk ﬁk 
mange rosende ord med på vejen fra forskellig side. Pro-
fessor Per Anker Jensen, som er en af hovedforfatterne, 
skriver om resultatet i dette nummer af Update.
De foreløbige erfaringer for indførelse af et IT pro-
gram for Helsingør Kommunes Ejendomsenhed opgø-
res i en artikel som Byggeweb (CoreFM) har forfattet i 
samarbejde med arkitekt Karen Dilling fra Kommunen.
Introduktion til Service design af Lone Ebbeskov Lar-
sen, Professionshøjskolen Metropol, fortæller om hvor-
ledes dette begreb er indarbejdet i undervisningen.
RECEPTION PÅ RÅDHUSET
København tog i strålende sol 
imod de mange konference-
gæster fra Europa, da de i maj 
var inviteret til velkomstrecep-
tion med rådhuspandekager 
i festsalen på Københavns 
Rådhus.
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Det tager tre år at blive uddannet til forsker i bæredyg-
tig facilities management, hvilket var hvad jeg valgte 
at gøre ved udgangen af 2008. Uddannelsen hedder 
en PhD, og er et nødvendigt første skridt for at kunne 
arbejde som forsker. Meningen med uddannelsen er at 
gøre den studerende i stand til at skabe, forstå og vur-
dere ny viden, samt at forstå hvordan metodevalg og 
forskerens for-forståelser påvirker forskningsresultatet.
Jeg følte mig godt klædt på til opgaven med mine 
mere end ti års erhvervserfaring, og en omfattende 
erfaring med facilitering af forandringsprocesser i for-
bindelse med indsatsen for en bæredygtig omstilling 
af samfundet. Jeg havde ydermere gennem et tæt sam-
arbejde med medarbejdere fra Ejendom Vej og Park i 
Albertslund kommune, fået en klar fornemmelse af po-
tentialet ved facilities management som omdrejnings-
punkt for indsatsen for en mere bæredygtig verden. 
Helhedssynet og koblingen mellem politik, strategi og 
praksis kunne rummes indenfor rammerne af facilities 
management, hvilket var tydeligt for mig da jeg tegne-
de min første udgave af den kommunale FM funktions 
rolle i forhold til samfundsudvikling (ﬁgur 1).
Det stod klart for mig at medarbejdere med ansvar for 
udvikling og drift af kommunale faciliteter – ejendomme, 
veje og parker, på mange måder står med nøglen til im-
plementering af politik og strategi. Det var smukt og lige 
spot on hvad jeg havde arbejdet med i mange år, nemlig 
at skabe sammenhænge og helhed i den kommunale op-
gaveløsning. Jeg havde en vision om at FM medarbejderne 
kunne være brobyggere mellem den strategiske admini-
stration og kommunale institutioner, og sammentænke 
infrastruktur, bygningsportefølje og rekreative områder. 
Også det systematiske miljøarbejde indenfor rammerne 
af et miljøledelsessystem skulle sammentænkes, så en 
mere rigtig fordeling af mål og indsats kunne gøre miljø-
arbejdet meningsfyldt: FM sætter mål for bygningers per-
formance og pædagoger sætter miljømål for pædagogisk 
praksis. Helhedstænkningen og koordinering af indsatser 
skulle udspringe fra FM afdelingen.
Når jeg i ovenstående skriver i datid og ønskeform 
skyldes det at jeg mange gange undervejs i mit arbejde 
måtte sande, at der er ﬂere versioner af FM og kun de 
færreste har helhedstænkningen forrest… Det spørgs-
mål jeg stillede dengang i slutningen af 2008 var: Hvor-
dan kan et ændret fokus i den kommunale facilities 
management funktion understøtte en bæredygtig sam-
fundsudvikling? (Figur 1)
En dannelsesrejse
I det følgende vil jeg folde ud hvad jeg lærte undervejs. 
Det været noget af en dannelsesrejse at nå frem til gode 
svar på mit spørgsmål, og som i alle eventyr skulle jeg 
og mine samarbejdspartnere i Albertslund Kommune 
igennem svære prøvelser inden jeg kunne vende tilbage 
med den gyldne eliksir. Som bekendt er ingen trylledrik i 
den virkelige verden fuldstændig, men forhåbentlig kan 
min fortælling inspirere til nye måder at tænke bære-
dygtig facilities management.
Historien har som omdrejningspunkt en fortælling 
om mit samarbejde med Albertslund kommune om ud-
vikling af deres Ejendom, Vej og Park afdeling. Vi gjorde 
en fælles rejse fra en nyligt sammenlagt afdeling med 
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5ringe videndeling, til en samlet gruppe med fælles kul-
tur og strategisk, helhedsorienteret blik på deres rolle i 
en bæredygtig samfundsudvikling. 
Jeg besluttede meget tidligt at arbejde som aktions-
forsker, hvilket er en måde at forske på hvor forandring 
og skabelse af viden går hånd i hånd. Jeg ville vide noget 
om hvordan forandring mod en mere bæredygtig og hel-
hedsorienteret FM praksis kunne foregå, og jeg ønskede 
ikke at positionere mig selv som den alvidende forsker 
med patent på god viden. Mine samarbejdspartnere blev 
afdelingsleder og medarbejdere i Albertslund kommunes 
Ejendom, Vej og Park afdeling, og vores mål var at udvikle 
en helhedsorienteret, bæredygtig FM funktion.
Afdelingslederen var villig til at indgå i forsknings-
projektet, men tog det forbehold at det ikke måtte 
føre til en merbelastning på medarbejderne, og at hun 
ikke kunne love mere end et indledende halvt år til at 
begynde med. Herefter skulle medarbejderne med på 
råd i forhold til om samarbejdet skulle fortsætte. Resul-
tatet blev tre års tæt samarbejde, hvor der blev afholdt 
næsten 20 værksteder (workshops) af varighed fra tre 
timer og til to hele dage.
Positive drømme i en fragmenteret 
virkelighed
Der var imidlertid god grund til alle mulige forbehold. 
Afdelingen var nyligt sammenlagt og der eksisterede 
to adskilte kulturer som repræsenterede hhv. drift og 
udvikling. Arbejdet led under manglende videndeling 
samt dårlig koordinering af opgaver mellem teams, og 
som en skærpende omstændighed var der stor udskift-
ning af medarbejdere på grund af adskillige langtidssy-
gemeldinger og opsigelser i forlængelse af organisati-
onsændringen. Diagnosen blev yderligere skærpet i de 
indledende værksteder, hvor det blev klart at der udover 
den udprægede fragmentering også var en stor frustra-
tion forbundet med miljøledelsesarbejdet. Det blev klart 
formuleret at miljøledelsessystemet var tungt og bu-
reaukratisk, og at miljøarbejdet var noget som foregik 
’strategisk, et andet sted i organisationen’.
For at imødekomme den sårbare situation afdelin-
gen befandt sig i, tilrettelagde vi den indledende proces 
efter principperne i Appreciative Inquiry (AI). I AI tages 
der udgangspunkt i det positive og ’det som virker’, for 
på den måde at skabe energi og glæde ved udarbejdel-
sen af visioner for en fælles fremtid med fokus på alt det 
gode i organisationen. Målet var en bæredygtig og hel-
hedsorienteret FM funktion.
Det første års værkstedsarbejde havde fokus på 
bedre kommunikation og videndeling, bedre og mere 
sammenhængende datahåndtering, visioner for det 
gode miljøarbejde og en strategi for bæredygtig faci-
lities management. Det gav anledning til reﬂeksion, at 
tanker om bæredygtighed var fraværende i de frem-
førte fremtidsscenarier, og det var ikke på det tidspunkt 
umiddelbart muligt at forklare. Fremtidsscenarierne 
faldt indenfor gængse organisatoriske katagorier, og en 
evaluering afslørede manglende ejerskab og forankring 
af scenarierne udenfor værkstederne. Derudover viste 
evalueringen at ﬂere medarbejdere havde svært ved at 
forstå begrebet FM, og at dette havde været en hæm-
sko for deres deltagelse i arbejdet. 
Figur 1: Sådan så min vision ud da jeg begyndte 
min PhD: Den kommunale FM afdeling er 
bindeled mellem politik, administration og de 
kommunale institutioner.
6Det bæredygtige arbejdsliv
Samtidig med et manglende fokus på bæredygtighed, 
var der opstået en erkendelse af at den manglende 
implementering af fremtidsscenarierne også skyldtes 
at medarbejdernes arbejdsliv var præget af haster-
opgaver. Alt for sjældent var der tid til at planlægge på 
et mere overordnet niveau, så haster opgaver blev no-
torisk prioriteret før ikke haster, uden noget egentligt 
overblik over hvad der var vigtigst. Stephen Covies ma-
trix i ﬁgur 2 blev omdrejningspunkt for mange samtaler, 
og mit fokus rykkede gradvis til det gode arbejdsliv som 
udgangspunkt for forandring.
Som aktionsforsker og facilitator var det min opga-
ve at komme med udspil til hvordan vi kunne komme vi-
dere i processen. Jeg søgte efter åbninger mod en mere 
bæredygtig praksis, og var samtidig blevet opmærksom 
på at der skulle åbnes for et nyt perspektiv med et an-
det udgangspunkt end ’det som virker’. Afdelingen var i 
processen blevet langt bedre konsolideret og sammen-
hængende, og der var åbenhed for at gennemføre et to-
dages fremtidsværksted med tre faser: kritik, utopi og 
realisering. Resultatet var en række utopiske horisonter 
inden for hvilke fremtiden kunne formes: ’Den ﬂeksible 
organisation’, ’det bæredygtige arbejdsliv’, ’et sam-
menhængende lokalsamfund med fælles mål’ (ﬁgur 3) 
og ’fagligt samarbejde på tværs af kommuner’.
De ﬁre utopier blev i realiseringsfasen omsat til en 
gis-database til understøttelse af det helhedsoriente-
rede projektarbejde på tværs af forvaltninger, en model 
for det gode team møde, forslag til hvordan det tvær-
kommunale samarbejde omkring lokalsamfundsudvik-
ling kunne tilrettelægges og en køreplan for et pilotpro-
jekt for samarbejde med de øvrige vestegnskommuner 
om FM-relaterede opgaver.
Det store spørgsmål er så – hvad havde disse uto-
pier med bæredygtighed at gøre? De brød tydeligvis 
med den organisatoriske ramme og det snævre fokus 
på systemer og værktøjer, til fordel for mere vidtløftige 
utopier for det bæredygtige samfund. Men bæredyg-
tighed i hvilken forstand? For at få et fælles sprog for 
hvordan vi kunne tale om bæredygtighed i afdelingen, 
tilrettelagde vi et afsluttende to-dages værksted hvor 
jeg gav en grundlæggende introduktion til teori om 
styring i det offentlige og om strategier for bæredygtig-
hed. Dette bragte åbninger i forhold til at forstå afde-
lingens praksis som et samfundsanliggende med ud fra 
ﬂere perspektiver.
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til det hele liv og en reﬂeksiv, bæredygtig praksis, og 
som tillader rum til planlægning og dermed en mere 
effektive arbejdsgange. Arbejdets organisering er i 
høj grad et samfundsanliggende, og mange medar-
BÆREDYGTIGT FM
Figur 2: Medarbejdernes arbejdsdag var præget 
af ’haster’ og manglende rum til en mere 
langsigtet ’haster ikke’ planlægning. (Stephen 
Covey, 2008: syv gode vaner)
Figur 3: Utopi om det bæredygtige og sammenhængende lokalsamfund, hvor kommunen, erhverv 
og borgere i samarbejde får spændende projekter til at gro (urter). FM indgår i et ligeværdigt 
samarbejde med øvrige administrative områder, med det særlige ansvar at sikre de kommunale 






7bejdere er i dag udfordret af det konstante krav om 
forandring og ﬂeksibilitet. Dette kan forhindre lang-
tidsplanlægning og dermed føre manglende overblik 
til ineffektive arbejdsgange.
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løftet til et abstrakt, strategisk niveau, som giver en 
bedre basis for samarbejde med øvrige forvaltninger 
om byens udvikling i en bæredygtig retning. 
:[hia[j[[dW\fh´ld_d]W\_Z[[hj_bhWcc[h\ehiWc-
arbejde med andre offentlige instanser om en mere 
helhedsorienteret og bæredygtig udvikling, og for-
valtning af offentlige faciliteter på tværs af kommu-
negrænser. Herunder også grønne områder.
Nøglen til bæredygtig omstilling?
Tre måneder inden jeg skulle aﬂevere min afhandling 
holdt vi et sidste to-dages værksted. Næsten tre år var 
gået fra de indledende værksteder tidligt forår 2009, 
og jeg var spændt på at høre hvor langt medarbejderne 
var med at forandre praksis. Succeskriteriet for aktions-
forskning er at skabe forandring og viden i en og samme 
proces. Forandring i praksis var ifølge medarbejderne 
udeblevet i den første del af processen på grund af 
manglende rum til udviklingsarbejde, så jeg var meget 
spændt på hvad de havde at fortælle da vi mødtes. En 
mindre gruppe medarbejdere havde været med til at 
planlægge værkstedet, og de havde prioriteret at sætte 
god tid af til at dele historier om forandring i praksis.
Den korte udgave er præsenteret i ﬁguren nedenfor, 
som er tegnet af medarbejderne på det sidste værksted 
i efteråret 2011. Undervejs i de tre år aktionsforsknings-
processen stod på blev der udviklet en omfattende gis-
baseret database, en ejendomsstrategi, udarbejdelsen 
af en dynamisk procedure manual blev sat i system og 
der kom fokus på proaktiv kommunikation og vidende-
ling. Tilsammen danner disse indsatser grundlag for en 
helhedsorienteret og bæredygtig fremtid, symboliseret 
ved den smukke regnbue.
En væsentlig pointe i medarbejdernes fremlæg-
gelse af forandringerne i deres afdeling var imidlertid en 
pointering af begrebet ’frirum’. Det stod klart at værk-
stedsarbejdet havde udviklet sig til en form for frirum, 
hvor medarbejderne kunne drøfte en fremtidig praksis 
ud fra mere langhårede kategorier og med et længere 
perspektiv end et almindeligt arbejdsliv tilbyder. Med 
enkelte undtagelser var der sket et klart skift i hvordan 
arbejdslivet kunne tilrettelægges, og ﬂere medarbej-
dere gav udtryk for at der var opstået frirum i daglig 
praksis hvor haster ikke – men vigtige opgaver kunne 
prioriteres (ﬁgur 5).
BÆREDYGTIGT FM
Figur 4: En symbolsk fremstilling af vejen mod 
en helhedsorienteret, bæredygtig praksis i 
Ejendom, Vej og Park. 
Figur 5: Der blev skabt rum til også at arbejde 
med vigtige, haster ikke-opgaver, hvilket 
muliggjorde en bedre prioritering mellem 






8Dette blev også fremhævet som nøglen til foran-
dring af praksis. Flere medarbejdere beskrev foran-
dringsprocessen som udviklingen af en fælles kultur, 
som blandt andet gennem skabelsen af frirum tillader 
en reﬂeksiv, bæredygtig praksis. Italesættelsen af frirum 
ﬁk en særlig betydning fordi netop mangel på frirum 
prægede situationen før vi igangsatte aktionsforsk-
ningsprocessen.
Det blev imidlertid eksplicit pointeret, at selv om 
der er skabt en kultur som understøtter videndeling, 
samarbejde og udvikling af ideer på tværs af systemer, 
er det ikke en selvfølge at dette består. Frirum er noget 
man som medarbejder må skabe selv og sammen med 
kolleger, og det kræver en stadig opbakning at tillade 
aktivitet som ikke syner ’effektiv’ i dagens travle ar-
bejdsﬂow. Dette er symboliseret i tegningen i ﬁgur 6, 
som også blev fremstillet på det afsluttende værksted 
i september 2011.
Ledelsens oplevelse af processen
Albertslund kommunes øverste ledelse var inviteret 
som gæster på det sidste værksted. Kommunaldirektø-
ren, Miljø- og Teknik direktøren og afdelingslederen var 
således til stede, hvilket gav anledning til en gensidig 
dialog.
Medarbejderne benyttede denne dialog til at stille 
en række spørgsmål til ledelsen, og hvad jeg fandt mest 
interessant var deres spørgsmål vedrørende bæredyg-
BÆREDYGTIGT FM
Figur 6: Frirummet har både en social, en faglig og en perspektiverende karakter. Det 
perspektiverende frirum er en forudsætning for at tænke ud af boksen, og i samspil med det 
faglige frirum kan det være med til at rykke praksis i en bæredygtig retning.
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tighed: ’Hvordan kan vi udbrede vores viden og forstå-
else af de forskellige aspekter af bæredygtighed til re-
sten af organisationen?’. Som svar på dette spørgsmål 
gjorde de to direktører klart, at dette var allerede ved 
at ske, alene ved medarbejdernes kompetente måde 
at gå til samarbejdet med de øvrige forvaltninger. De 
anerkendte medarbejdernes rejse mod en strategisk 
position som ligeværdig partner i udvikling af byen, og 
gav udtryk for stor respekt for måden medarbejderne 
kunne forstå og gøre rede for deres rolle i den kommu-
nale organisation. Og ikke mindst udvikle de redskaber 
som understøtter en helhedsorienteret praksis.
Som en opfordring til et fremtidig fokus for udvik-
lingsarbejdet, blev en mere kontant fokusering på ef-
fektmålinger efterlyst. Den kommunale organisation er 
i stigende grad underlagt krav om dokumentation for en 
effektfuld praksis, og det var hvad der gav sig til udtryk 
ved dette spørgsmål. Da vi havde brugt meget tid på at 
drøfte styringsværktøjer i lyset af forskellige strategier 
for bæredygtighed, blev svaret fra medarbejderne i før-
ste omgang, at ikke alt som er bæredygtigt kan måles 
– og ikke alt som kan måles er bæredygtigt.
Med disse ord vil jeg afslutte beretningen om mit 
fantastiske samarbejde med Albertslund Kommunes 
medarbejdere i Ejendom, Vej og Park her. Som en slags 
efterskrift vil jeg sige følgende.
7bX[hjibkdZAecckd[^Wh 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ling. Det skyldes at de ikke ønsker at kalde sig FM – 
men set i lyset af visionen om FM som et helhedsori-
enteret omdrejningspunkt for byens udvikling synes 
jeg de er rigtig, rigtig langt.
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stor respekt for (FM) medarbejderne, som hver dag 
strækker sig til det yderste for at gøre det så godt 
som muligt. Den kommunale hverdag er omskiftelig, 
budgetterne for små, bygningsporteføljen i for dårlig 
stand, tiden for knap og der stilles hele tiden nye krav. 
Samtidig er medarbejderne i et ustandseligt kritisk 
søgelys, fordi kommunen er en samfundsinstitution 
som handler på vegne af borgerne, og dermed har 
hele byen som målgruppe for den daglige praksis.
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er organisationen i Albertslund kommune ændret 
endnu engang. Det er mit håb (og tro) at vores fælles 
rejse vil gøre det nemmere at gøre en bevidst indsats 
for at skabe en ny, samlet afdeling. Målet er vel at op-
bygge kapacitet til at imødekomme forandringer, for 
de vil komme om vi vil det eller ej.
Arbejdsdeling og reducering af 
kompleksitet
Jeg vil nu gå til eventyret om helten, som vender tilbage 
med eliksiren efter hårde prøvelser, støttet af sin uund-
værlige mentor i kampen mod det onde. At lade eventy-
ret stå som inspiration kræver at ’det onde’ identiﬁceres, 
hvilket kan være svært da ondskab ikke en kategori vi 
bruger meget i daglig tale. I denne historie vil ’det onde’ 
imidlertid blive kategoriseret som alt der fremmer frag-
mentering og fremmedgørelse i vores samfund, og den 
gyldne eliksir det som kan hjælpe til en mere helheds-
orienteret, bæredygtig og inkluderende praksis.
Det står klart at en specialisering og arbejdsdeling 
i samfundet er nødvendig, og at det er meningsfuldt 
at hver enkelt tager sig af det hun er trænet til. På den 
måde får vi alle merværdi, fordi der er gensidighed i 
ydelserne: FM’eren varetager de fysiske rammer for 
samfundets udvikling, mens børnepasning, produktion 
og samfundets serviceydelser varetages af personale 
uddannet til netop dette. Det er imidlertid ikke FM som 
skaber merværdi, som det retorisk ofte fremhæves. Det 
er samspillet mellem FM og de øvrige aktører i samfun-
det, som gør at helheden overstiger summen af de en-
kelte indsatser.
Teoretisk er dette beskrevet i system-teorien, som 
er teori om hele (øko-) systemers dynamik og orga-
nismernes samspil inden for systemets grænser. Når 
systemteorien overføres til den sociale, menneskelige 
verden taler man om sociale konstruktioner af virkelig-
heden, og teorien kaldes systemisk teori. Mange organi-
sationer arbejder i dag ledelsesmæssigt på et systemisk 
grundlag, og det er da også den systemiske skole som 
kalder på helhedstænkning og fokus på relationer.
At systemisk teori har fået så stor indﬂydelse på le-
delsestænkningen skyldes den voksende kompleksitet 
i samfundet, ikke mindst forårsaget af den økologiske 
krise, som er et resultat af mange års ubegrænset brug 
af naturlige ressourcer. Klimaet ændrer sig med vildt og 
vådt vejr til følge, og globalt er mange udsat for fattig-
dom og krig forårsaget af ressourceknaphed og forure-
ning. 
System tænkning eller systemisk tænkning gør det 
muligt at reducere kompleksitet ved at deﬁnere syste-
met snævrere end ’alt’, og samtidig fokusere på sam-
menhænge og synergi mellem systemets aktører. Dette 
sker når samspillet mellem FM og ’kernefunktion’ i en 
organisation italesættes.
Alle disse teoretiske overvejelser har dog ingen be-
tydning i praksis, hvis der ikke her gøres en særlig ind-
sats for at skabe helhedsforståelse og sammenhængs-
kraft. Virkeligheden for mange er, at de har styr på deres 
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eget lille hjørne af verden, uden mulighed for at påvirke 
de store sammenhænge. Dette er naturligvis en social 
konstruktion, men ikke desto mindre som det opleves 
for de som ikke taler det strategiske sprog.
Innovationslommer og helhedstænkning er forud-
sætninger for bæredygtighed
Mit arbejde i Albertslund kommune har lært mig, 
hvor langsigtet en opgave det er, at skabe en kultur som 
understøtter en sammenhængende og helhedsoriente-
ret praksis. En væsentlig nøgle til succes var de mange 
værksteder, som kom til at fungere som innovations-
lommer, hvor medarbejderne sammen kunne tegne 
utopiske horisonter for en fælles fremtid. Med de fælles 
utopiske fremtidsudkast blev der skabt en fælles refe-
renceramme, indenfor hvilken systemer og procedurer 
kunne evalueres og udvikles yderligere: IT, ledelses-
værktøjer, bløde styringsteknologier og KPI’er.
Samtidig blev værkstederne omdrejningspunkt for 
videndeling og udvikling af konkrete projekter, hvilket 
ﬁk direkte indﬂydelse på daglig praksis. På lidt længere 
sigt har det omfattende værkstedsarbejde forhåbentlig 
skabt nye arbejdsformer blandt medarbejderne, i ret-
ning af mere åbnende processer som bærer potentialet 
for grænseoverskridende tænkning, innovation og radi-
kale ændringer mod et bæredygtigt samfund.
Eliksiren – eller én eliksir
Således beriget af tre fantastiske år, står jeg nu med nye 
kompetencer, ny viden og mod på at udfordre FM prak-
sis sammen med medarbejdere og ledelse inden for FM. 
Hvad jeg nu kan er ikke endemålet, og jeg har ikke fun-
det eliksiren. Jeg mener der er brug for mange måder, til-
gange, angrebsvinkler og udgangspunkter for at skabe 
en mere bæredygtig verden. Et mere helhedsorienteret 
fokus på organisationers rolle i samfundet, herunder 
FMs særlige rolle, er en vej.
Vejen skabes undervejs, og en måde at ﬁnde retnin-
gen er værkstedsarbejdet, hvor medarbejdere mødes 
og deler viden, udvikler fælles drømme og planer samt 
skaber de sociale relationer som er helhedsorienterin-
gens lim. Dette kræver en vis portion mod, men resulta-
ter er til gengæld anderledes og mere substantielt end 
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Nøglen til facility excellence
MainManager reducerer ejendomsejeres drift og 
vedligeholdsomkostninger 10-30%. Med  KPI-
målinger foretages procesoptimeringer ud fra 
objektive kriterier. Det frigør ressourcer til kerne-
ydelsen og øger medarbejdertilfredsheden. 
MainManager 10.0 er udviklet med den 
seneste .NET-teknologi fra Microsoft. Det bety-
GHUPDJHO¡VHSURFHVVHURJEUXJHUÀDGHUGHUHU
intuitive og brugervenlige. Og det er de også om 
nUIRUGL0DLQ0DQDJHUO¡EHQGHRSJUDGHUHV
Nykredit anvender MainManager 
Med MainManager afvikler Nykredit energi-
RSWLPHULQJ E\JQLQJVV\Q IRUHE\JJHQGH RJ DI-
hjælpende vedligehold i mere end 100 ejen-




Besøg www.mainmanager.com eller ring til mig 








HVORDAN SKAL FACILITIES  
MANAGEMENT REAGERE PÅ  
KLIMAFORANDRINGERNES  
PÅVIRKNING AF BYGNINGER?
På trods af adskillige internationale forsøg på at for-
hindre klimaforandringer ved at reducere drivhusgas-
udledning, er det nu klart, at et vist niveau af den glo-
bale opvarmning er uundgåelig. Derfor ligger der en 
betydelig forskningsopgave i at undersøge, hvordan 
forskellige lande kan tilpasse sig til disse klimaforandrin-
ger. For eksempel har der været udført en del studier 
af konsekvenserne for vores helbred og velvære samt 
af effekten af klimaændringer på landbrugsproduktion 
og økosystemer. I dette projekt behandler vi effekten af 
klimaforandringer på bygninger og kommer med et bud 
på hvordan FM skal reagere på det.
Man kunne tro, at en forventet generel stigning af 
den globale temperatur på mellem 2 og 4 grader ikke i 
alvorlig grad vil påvirke vores bygninger. Men fremtidens 
klimamodeller forudsiger også en stigning i ekstreme 
vejrfænomener såsom hedebølger, langvarig tørke, og 
intens nedbør, som ofte forårsager oversvømmelser, så-
vel som storme og orkaner. Disse ekstreme vejrforhold, 
som er konsekvenser af disse temperaturstigninger, kan 
forårsage betydelige skader på bygninger og infrastruk-
tur. Et eksempel på det har vi allerede oplevet under den 
ekstreme nedbør i juli 2011 i Københavns område, hvor 
veje og boligområder blev oversvømmet.
For at forstå, hvordan bygninger bliver påvirket af 
klimaforandringer, er der behov for at udvikle lokale kli-
mamodeller, som kan forudsige temperatursvingninger 
(ikke blot gennemsnitlige årlige eller månedlige tempe-
raturer, men daglige eller på timebasis), sandsynlighe-
den for ekstreme nedbørsmængder og deres intensitet, 
hvordan vindintensiteten vil stige i fremtiden, og hvor-
dan det vil påvirke oversvømmelser i lokaler områder. 
Det Danske Meteorologiske Institut (DMI) råder over 
avancerede klimamodeller til at forudsige ekstreme 
vejrforhold i Danmark som del af det Europæiske En-
sembles1 projekt.
I samarbejde med DMI, vil vi i projektet benytte disse 
forudsigelser til at forstå, blandt andet hvordan bygnin-
gers interne og eksterne konstruktioner bliver påvirket 
af øget termiske eksponeringer og øget nedbør.
Forholdet mellem klimaforandringerne og bygnin-
ger er illustreret i ﬁgur 1. Bygninger beskytter men-
nesker fra det omgivende miljø, fra vejr og skiftende 
klima. Bygninger er også et produkt af menneskelige 
aktiviteter: den måde vi vælger at designe, drive og ved-
ligeholde vores bygninger har en indvirkning på det om-
givende miljø. For eksempel, stammer den største del 
af energiforbruget i bygninger fra fossile brændsler, som 
forårsager klimaforandringer, og klimaforandringer på-
virker vores bygninger. Derfor stilles her et spørgsmål: 
skal vi tilpasse vores bygninger til klimaforandringerne, 
eller skal vi også reducere bygningernes påvirkning på 
klimaforandringerne?
I dette projekt skelner vi mellem tilpasnings- og af-
hjælpningsstrategier. Tilpasningsstrategier behandler 
symptomer af klimaforandringer, såsom forøget tem-
peratur, og afhjælpningsstrategier herimod beskæftiger 
sig også med den underliggende årsag. For eksempel, 
når den gennemsnitlige temperatur stiger, vil man i hen-
hold til tilpasningsstrategien tilføje ekstra kapacitet til 
kølingssystem. I så fald vil bygninger bruge mere energi 
til køling. Den øgede efterspørgsel efter energi, hvis det 
leveres af fossile brændsler, forværrer den globale op-
varmningssituation, idet den gennemsnitlige tempera-
tur vil stige yderligere. Dette vil igen føre til yderligere 
stigninger i energiforbruget til afkøling af bygninger. 
Hermed er den onde cirkel skabt, hvor den umiddelbare 
løsning efterfølgende gør problemet værre. For at und-
gå denne uholdbare situation, er det vigtigt ikke kun 
at behandle de øjeblikkelige symptomer, men også de 
grundlæggende årsager til klimaforandringerne. I den 
forbindelse er en afhjælpningsstrategi en strategi, der 
ikke kun omhandler et umiddelbart problem, men også 
overvejer, hvordan forskellige løsningsforslag kan på-
virke det fremtidige miljø. Således kan en afhjælpnings-
strategi for køling af bygninger anbefale at installere 
passiv køling, eller sikre, at energiforbruget til klimaan-
læg er leveret af bæredygtige, C02 neutral kilder.
Et andet eksempel på forskellen mellem tilpasnings- 
og afhjælpningsstrategier kan illustreres med forskellige 
løsningsforslag i forbindelse med oversvømmelsespro-
blemer.  Ved at behandle vægge med vandfaste materi-
aler eller at etablere en omfangsdræn kan man løse det 
øjeblikkelige problem med oversvømmelsen. Med disse 
1 Ensembles er et integreret forskningsprojekt, der har opstillet sandsynlige klima-prognoser for Europa ved hjælp af de nyeste klimamodel-
ler og analyseværktøjer.  
BÆREDYGTIGT FM
Af RIMANTE A. COX,  
PhD studerende, CFM, DTU 
Management
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løsninger vil muligvis lede vand til de omkringliggende 
bygninger eller aﬂaste det lokale aﬂøbssystemer.  Ifølge 
afhjælpningsstrategien ville disse konsekvenser overve-
jes og regnvandsafstrømningen ville måske reduceres 
ved for eksempel at anvende et grønt tag, eller indsam-
ling af regnvand til anvendelse på stedet, eller forøgelse 
af nedsivning af grunden.
Afhjælpning af klimaforandringernes miljøpåvirk-
ninger er en vigtigt faktor også i relation til drift og 
vedligeholdelse af bygninger som er en del af Facilities 
Management (FM), da disse yder et væsentligt bidrag til 
virksomhedens miljøpåvirkning. Der er et stort potentia-
le i at reducere miljøbelastningen gennem FM, selv om 
dette ikke er blevet anerkendt som en vigtig aktivitet for 
bæredygtige FM af virksomheder (Junnila SHA, 2006) 
(Lindholm AL, 2011). Mens facilities management kun 
tæller en lille brøkdel af en virksomheds budget, kan det 
have en væsentlig indﬂydelse på virksomhedens miljø-
påvirkning. For eksempel, i henhold til (Junnila S., 2004) 
(Lindholm AL, 2011), udgør Facilities Management 
udgifter 4-6 % af en virksomheds omkostninger, men 
bidrager med 53-82% til den samlede miljøbelastning, 
selv når der tages højde for forskellige typer virksomhe-
der, deres størrelser, placeringer og budgetter. Således 
vil anvendelsen af bæredygtig Facilities Management 
(FM) være en mulighed for at reducere en virksomheds 
samlede miljøbelastning samt understøtte virksomhe-
dens bæredygtige image.
I dag, kan afhjælpningsstrategier undertiden være 
dyrere end tilpasningsstrategier. Men vi forventer, at 
dette kan ændre sig i den nærmeste fremtid, når for-
skellige regeringer rundt omkring i verden introducere 
nye bygningsreglementer og eventuelle afgifter på ud-
ledning af drivhus gas.
For at undersøge, hvordan afhjælpningsstrategier 
kan anvendes i praksis, har vi indledt et samarbejde med 
Gentofte Kommune, hvor vi anvender afhjælpningsstra-
tegier ved renovering af historiske bygninger i Gentofte 
kommune, tre detaljerede casestudier bliver gennem-
ført. 





tern relativ luftfugtighed? 
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Figur 1 Forholdet mellem bygninger og klimaforandring
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Vi forventer, at denne forskning blandt andet vil 
bidrage med: (i) metoder til at analysere og forudsige 
klimaforandringernes påvirkninger på levetid og ved-
ligeholdelse af bygninger i Danmark, (ii) en analyse af 
metoder til drift og vedligeholdelse af bygninger ved at 
anvende afhjælpningsstrategier i forhold til klimaforan-
dringerne, (iii) værktøj (eller metoder) til at understøtte 
en prioritering af hvilke afhjælpningsstrategier, der er 
mest kosteffektivt for levetiden af de bygninger, (iv) le-
vering af grundlæggende ny viden, der kan bidrage til 
udformning af nye bygningsreglementer i Danmark, der 
vil gøre nye bygninger mindre følsomme og mere ﬂeksi-
bel over for klimaforandringer.
BÆREDYGTIGT FM
Samarbejdspartner
Ph.d projekt: Klimaforandringerne og deres påvirk-
ning på bygningers vedligeholdelse og drift udføres 
af Rimante A. Cox. Projektet er et samarbejde 
mellem Institut for Byggeri og Anlæg, DTU Byg, 
Center for Facility Management, Realdania Forsk-
ningscenter og Gentofte Ejendomme, og giver en 
unik mulighed for at arbejde på tværs af forskellige 
forskningsfag som bygningsfysik, facilities manage-
ment som samt et tæt samarbejde med industrien. 
Da projektet er baseret på klimatologi, er DTU 
Klimacenter og Danmarks Metrologisk Institut også 
en del af samarbejdet. Formålet med projektet er 
at undersøge problemet på at reducere klimaforan-
dringernes påvirkninger på bygninger ved hjælp af 
tre casestudier baseret på de historiske bygninger i 
Gentofte.
Rimante A. Cox 
er ph.d.-studerende på Danmarks Tekniske Univer-
sitet. Hendes ph.d.-afhandling omhandler klimafor-
andringer og deres påvirkning på bygningers levetid 
og vedligehold. Hun har tidligere arbejdet som 
konsulent inden for bæredygtighed for Southfacing 
Services Ltd, UK, og var rådgiver inden for bæredyg-
tigt design, vedvarende energi og bæredygtigheds-
vurdering som f.eks. certiﬁcering af bygningsbære-
dygtighed. Hun er akkrediteret BREEAM konsulent 
for kontorer i UK og BREEAM international, og er 
energirådgiver. Hun har en M.Sc. i Miljømæssige 
design og projektering fra UCL University College 
London, UK og en B.Sc. som diplomingeniør fra IHK, 
(Ingeniørhøjskole i København) i Danmark. Inden 
hendes videregående uddannelse arbejdede hun i 5 





FM branchens uundværlige håndbog i en ny, udvidet og ajourført udgave. Hvert firma-
medlem og personligt medlem modtager et eksemplar af håndbogen. Dette gælder dog 
ikke for studentermedlemmer. For FM studerende sælges den til særpris.
























Vi giver dig tid til at fokusere









































































Med overskriften ”Facility 
Management – Global Re-
sponsibility; Local Acting” var 
der lagt op til en succes med 
mange deltagere og gode 
indlæg. Over 700 deltagere 
havde fundet vej til Køben-
havn i de fine sommerdage, 
hvor byen præsenterede sig på 
bedste vis.
Der var bl.a. velkomst på 
Københavns Rådhus, hvor 
direktør Gyrithe Saltorp, 
Københavns Ejendomme, på 
kommunens vegne bød delta-
gerne velkommen efterfulgt 
af en velkomst fra den lokale 
vært – DFM ved direktør Eva 
Kartholm. Selve konferen-
cen, som foregik i perfekte 
omgivelser i Bella Centret 
havde fine forhold for såvel 
de samlede plenummøder, 
opdelingen i de enkelte spor 





Blandt de kommercielle 
udstillere havde CFM placeret 
sig med en stand, som blev 
besøgt af samtlige, da det 
var her man fik udleveret den 
bog som blev præsenteret på 
konferencen. Se artiklen af Per 
Anker Jensen på de følgende 
sider.
Gallamiddagen blev afholdt på 
Nationalmuseet med musik, 
uddeling af priser m.v.
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Indledning
Ved EFMC2012 lancerede CFM den nye bog ”The Added 
Value of Facilities Management – Concepts, Findings 
and Perspectives” (Jensen et al., 2012). Bogen er et re-
sultat af et EuroFM projekt om FM og merværdi. Jeg tog 
initiativ til projektet, da jeg i 2008 var bestyrelsesmed-
lem af EuroFM og formand for EuroFM’s Research Net-
work Group. Jeg har også været leder af projektgrup-
pen, som primært har bestået af forskere fra en række 
lande i Europa. Vi startede med en workshop på DTU i 
maj 2009, og vi har siden haft en række workshops, bl.a. 
i forbindelse med EFMC2010 i Madrid og EFMC2011 i 
Wien. Ved konferencen in Madrid havde projektgrup-
pen tillige et indlæg ved en plenumsession efterfulgt af 
en paneldebat med repræsentanter for praktikere. 
Den nye bog er kulminationen på det hidtidige ar-
bejde i gruppen. Der er tale om en antologi med 18 ka-
pitler skrevet af forskellige forfattere – i alt 18 personer 
repræsenterende 7 nationaliteter. Bogen er redigeret af 
en redaktionsgruppe, som udover mig bestod af Theo 
van der Voordt fra Delft University of Technology og 
Christian Coenen fra Zürich University of Technology. 
Ved EFMC2012 præsenterede redaktionsgruppen bo-
gen ved en plenumsession fælles for forretningskon-
ferencen og forskningssymposiet. Ved samme session 
blev bogen anmeldt meget positivt af Leif Møllebjerg, 
LEGO (se side 25), Geir Hansen, NTNU, Trondheim, og 
Peter Prischl, Reality Consult GmbH, Wien, og efterføl-
gende diskuteret i en paneldebat mellem dem og redak-
tionsgruppen. Den blev desuden uddelt til deltagerne i 
konferencen. Bogen er udgivet i et samarbejde mellem 
CFM, EuroFM og Polyteknisk Boghandel & Forlag med 
sidstnævnte som forhandler (www.polyteknisk.dk/
home/Facilities_management).
I det følgende vil jeg kort beskrive baggrund og for-
mål med bogen og præsentere eksempler på indhold 
og konklusioner. Beskrivelsen følger i store træk de 4 
dele, som bogen er opdelt i.
Baggrund og introduktion (del A)
En væsentlig forudsætning for arbejdet bag bogen har 
været et NordicFM projekt om ”Highlighting the added 
values to core business provided by Facilities Manage-
ment”, som blev ledet at Ole Emil Malmstrøm på vegne 
af DFM. Der var praktikere fra Danmark, Norge og Sve-
rige aktive i projektgruppen, og jeg deltog som den ene-
ste forsker. I projektet blev der bl.a. indsamlet en række 
illustrative cases fra de danske virksomheder Lundbeck 
og LEGO og fra COOR Service Management i Sverige. 
Disse cases er præsenteret og analyseret sammen med 
øvrige resultater fra projektet i en rapport, som ﬁndes på 
NordicFM’s hjemmeside (Jensen og Malmstrøm, 2012).
Sideløbende med NordicFM projektet stod jeg 
på DTU i spidsen for et forskningsprojekt om FM Best 
Practice i Norden, hvor vi gennemførte 36 case studier 
i Danmark, Norge, Sverige, Finland og Island i perioden 
2005-2008. Inspireret fra samarbejdet i NordicFM pro-
jektet analyserede jeg de 21 første cases fra forsknings-
projektet ud fra en merværdi synsvinkel. Det førte til ud-
viklingen af det såkaldte FM Værdikort (FM Value Map), 
som jeg har præsenteret i en tidligere artikel i FM Update 
#7 (Jensen, 2010). FM Værdikortet blev i ﬂere omgange 
afprøvet i NordicFM projektgruppen og bl.a. testet på 4 
cases fra Lundbeck. De samlede resultater af forsknings-
projektet blev offentliggjort i en bog udgivet både på 
dansk og engelsk (Jensen et al., 2008), og FM Værdikor-
tet blev præsenteret ved EFMC2009 i Amsterdam.  
Denne udvikling var en væsentlig baggrund for mit 
initiativ til at igangsætte EuroFM projektet, og FM Vær-
dikortet har været et fælles udgangspunkt for projektet. 
Bogens del A består af kapitel 1 med baggrund og in-
troduktion, kapitel 2 omhandler NordicFM projektet, og 
kapitel 3 redegør for udviklingen af FM Værdikortet.
Formålet med bogen er at introducere og præ-
sentere FM og merværdi som et nyt og stadigt vigti-
gere emne af betydning for både forskning og praksis. 
Endvidere er formålet at ændre dagsordenen for FM 
professionen fra det hidtidige dominerende fokus på 
omkostningsreduktioner hen imod en større fokus på 
den påvirkning og effekt, som FM kan have for kerne-
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virksomhed og samfund i bredere forstand. Vi vil skabe 
øget opmærksomhed på emnet for alle relevante inte-
ressenter. Vi vil også med bogen bidrage til at transfor-
mere professionen hen imod udvikling af en egenartet 
viden- og kompetencebase. Ved at kombinere viden fra 
forskellige lande og discipliner har vi identiﬁceret, hvad 
vi tilsammen har af viden i dag, hvad vi stadig mangler 
at vide, og vi angiver retningslinjer for fremtidig udvik-
ling af forskning og praksis.
Teorier og metoder (del B)
Et grundlæggende udgangspunkt i bogen er at der ind-
drages 3 forskellige teoretiske perspektiver. Det ene er 
et egentligt FM perspektiv med fokus på FM som en 
proces- og serviceorienteret ledelsesdisciplin. Det an-
det perspektiv er et ejendomsperspektiv med udgangs-
punkt i den internationale disciplin Corporate Real Esta-
te Management (CREM), der er tæt knyttet til FM. CREM 
dyrkes ikke som en særskilt disciplin i Danmark, men 
det er i høj grad tilfældet i f.eks. USA, Storbritannien, 
Holland og Finland. Det tredje perspektiv er Business to 
Business (B2B) marketing, der er en generel handelshøj-
skole disciplin, der hidtil i ringe grad har været anvendt 
i forhold til FM som et praksisområde. I bogens kapitel 
17 (del D) sammenlignes de 3 perspektiver som vist i 
tabel 1.
Bogens del B indledes med kapitel 4, der indeholder 
et litteraturstudie om merværdi som koncept inden for 
hvert af disse 3 teoretiske perspektiver. Kapitlet er skre-
vet i fællesskab af hele 8 forfattere fra gruppen. I relation 
til CREM præsenteres bl.a. de 2 modeller for merværdi 
fra henholdsvis Finland (Lindholm, 2008) og Holland 
(De Vries et al., 2008), som også indgik i min ovenfor 
omtalte artikel i FM Update #7. Et af resultaterne i ka-
pitlet er, at de 3 perspektiver på frugtbar måde kan 
supplere hinanden og tilsammen give et mere holistisk 
syn på merværdi. FM og CREM har begge et udgangs-
punkt i en organisations interne ressourcer, mens B2B 
marketing har et markedsorienteret udgangspunkt i 
organisationens behov og bidrager med et stærkt fokus 
på relationerne mellem de involverede interessenter. 
Konklusionen i kapitlet opsummeres i 9 punkter med 
følgende overskrifter:
1.  Merværdi konceptet sætter fokus på de strategiske 
aspekter ved FM
2.  Fokus har ændret sig fra økonomisk værdi hen imod 
et mere holistisk værdikoncept
3.  FM værdi er et resultat af at koble ”input” og ”through-
put” med ”output”
4.  FM værdi er multi-dimensionalt
5.  FM værdi er relationel værdi
6.  FM værdi er subjektiv
7.  FM værdi afhænger af ”værdi for hvem”
8.  FM værdi afhænger af betingelser (kontekst)
9.  FM værdi forskning har brug for både kvalitative og 
kvantitative metoder
I forlængelse heraf sætter kapitel 5 fokus på FM som et 
værdinetværk med fokus på efterspørgselssidens opfat-
telse af værdi. Herunder opdeles efterspørgselssiden i 
3 nøgleinteressenter: Klienter, kunder og slutbrugere i 
overensstemmelse med den første europæiske FM stan-







Kapitlet opstiller en ramme for case studier, der bl.a. 
omfatter en matrix for FM værdi med de 4 første af disse 
dimensioner og de 3 nøgleinteressenter. 
De øvrige 4 kapitler i del B omhandler, hvordan FM 
teoretisk set kan tilrettes til kernevirksomheden gen-
nem intern relationsledelse (kap. 6), hvordan FM rela-
tionsværdi kan operationaliseres og gøres målbar (kap. 
7), hvordan præstationer indenfor CREM og FM kan må-


























Tabel 1: Sammenligning af de 3 perspektiver 
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samt hvordan kvalitative metoder kan anvendes både i 
forskning og praksis (kap. 9).
Empiriske studier (del C)
Del C indledes med kapitel 10 omhandlende et koncept 
og en case om merværdiledelse (Value Adding Manage-
ment), som jeg har udarbejdet sammen med min PhD-
studerende Akarapong Katchamart. Dette koncept 
tager udgangspunkt i, at ledelse af merværdi inden for 
FM skal ske på forskellige måder på strategiske, taktisk 
og operationelt niveau. På det strategiske niveau anbe-
fales, at ledelsen sker i form af en koalition mellem FM 
og repræsentanter for de væsentligste interessenter i 
virksomhedens ledelse, og at beslutninger om kapaci-
tet og infrastruktur tages ud fra en overordnet virksom-
hedsorientering under hensyntagen til hele organisa-
tionens langsigtede behov. På taktisk niveau anbefales, 
at aftaler om FM ydelser forhandles bilateralt med de 
enkelte forretningsenheder med udgangspunkt i en 
kundeorientering, og på operationelt niveau anbefales 
at FM ydelser leveres til de forskellige slutbrugere med 
udgangspunkt i en serviceorientering. Dette illustreres 
med en case om LEGO, der fremhæves som en virksom-
hed, hvor FM ledes med udgangspunkt i at levere mer-
værdi til kernevirksomheden, og som i høj grad følger 
ovennævnte principper.
Det efterfølgende kapitel 11 omhandler CREM på 
universiteter Holland og præsenterer hovedresultater 
fra 10 års omfattende forskning gennemført i samar-
bejde med ejendomsdirektører ved alle 14 hollandske 
universiteter. Et af hovedresultaterne er opstilling af 
en nyudviklet model for merværdi, hvor der indgår på-
virkning af organisationens præstationer i forhold til 
proﬁtabilitet, bæredygtig udvikling, produktivitet og 
konkurrencemæssige fordele, og der identiﬁceres 12 
parameter for skabelse af merværdi som vist i ﬁgur 1.
Kapitel 12 omhandler Grøn FM (Green FM) som et 
middel til at skabe merværdi baseret på et projekt gen-
nemført i et samarbejde mellem ISS i Finland og Aalto 
Universitet. Igennem en case dokumenteres, hvordan 
Grøn FM kan være med til at formindske både energifor-




















































































Figur 1: Den nye hollandske CREM merværdimodel (Alexandra den Heijer)
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at brugernes tilfredshed forbedres. Som led i projektet er 
den ﬁnske model for CREM merværdi blevet anvendt og 
videreudviklet til den i ﬁgur 2 viste udgave. Seniorforsker 
Anna-Liisa Sarasoja (tidligere Lindholm), Aalto Universi-
tet, som var med i projektet og står bag udviklingen af 
merværdimodellen, er i 2012 på udvekslingsbesøg hos 
CFM. ISS’s projektleder Anna Aaltonen præsenterede 
projektet ved CFM’s nordiske konference i august 2011, 
og hun er nu startet som erhvervs-PhD i samarbejde mel-
lem IIS Finland og Aalto Universitet. Konceptet om Grøn 
FM har for nylig vundet ISS’s globale innovationskonkur-
rence som det bedste af 89 innovationer fra hele verden. 
De resterende 4 kapitler i del C omhandler merværdi 
fra FM og CREM i hospitaler i Holland (kap. 13), interes-
senters indﬂydelse på FM strategi belyst ved en case fra 
et energikompleks i Thailand (kap. 14), anvendelsen af 
FM Blueprinting som metode til at analysere merværdi 
(kap. 15), og præstationsmålinger ved ændringer af ar-
bejdspladser i Thailand sammenlignet med Holland og 
Finland (kap. 16).
Læring og perspektiver (del D)
Bogens fjerde og sidste del sammenfatter i kapitel 17, 
hvad vi har lært igennem de 16 kapitler i de 3 foregåen-
de dele, mens det afsluttende kapitel 18 pointerer, hvad 
vi fortsat mangler at vide om FM og merværdi. Begge 
kapitler er forfattet af redaktionsgruppen sammen med 
Anna-Liisa Sarasoja, idet hun og jeg har udnyttet mulig-
heder for at arbejde tæt sammen i forbindelse med hen-
des udvekslingsbesøg hos CFM i indeværende år.
Kapitel 17 indledes med en sammenligning af de 
3 teoretiske perspektiver: FM, CREM og B2B marke-
ting, der er omtalt under del A og præsenteret i tabel 
1. Endvidere sammenlignes de 4 nyeste modeller for 
merværdi:
A.  Den hollandske CREM model af De Vries et al. (2008), 
se Figur 3 i FM Update #7, side 21
B.  FM Værdikortet af Jensen et al. (2008), se Figur 4 i FM 
Update #7, side 22
C.  Den modiﬁcerede ﬁnske CREM / Grøn FM model af 
Sarasoja, se ﬁgur 2 nedenfor
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D.  Den nye hollandske CREM model af Den Heijer (2011), 
se ﬁgur 1 på side 20
I tabel 2 er parametrene for merværdi i de 4 modeller 
sammenlignet i forhold til Core Business opdelt i People, 
Process og Economy samt i forhold til Surroundings. Det 
er bemærkelsesværdigt at merværdi i forhold til omgi-
velser og ikke mindst miljømæssig bæredygtighed, som 
først var indeholdt i FM Værdikortet, nu også er inde-
holdt i de nyeste CREM baserede modeller.
Kapitel 17 indeholder tillige sammenstillinger af 
terminologi, typer og dimensioner for både værdi og 
præstationer, som er anvendt i hele bogen. Bogens ho-
vedbidrag til udvikling af ny viden, metoder og indsigt 
sammenfattes i følgende hovedpunkter:






Kapitel 17 sammenfatter den samlede nye indsigt fra 
bogen i forslag til generelle deﬁnitioner af værdi, mer-
værdi og merværdiledelse inden for FM. Udgangspunk-
tet er den europæiske deﬁnition af FM (CEN, 2006) samt 
den terminologi der er anvendt i bogen. Der foreslås føl-
gende deﬁnitioner:
7j iaWX[ Værdi for kernevirksomheden kan for FM 
omsættes til – som minimum – at levere og fastholde 
serviceydelser, der – på et konkurrencedygtigt niveau – 
understøtter effektiviteten af de primære aktiviteter.
<ehWjiaWX[Merværdi er det tillige nødvendigt for FM 
at udvikle serviceydelser på en sådan måde, at de for-
bedrer effektiviteten af de primære aktiviteter. Der-
udover repræsenterer merværdi en opfattet afvejning 
af fordele ved FM og de omkostninger og risici, der er 
forbundet med at opnå disse fordele.
?dj[]h[h_d][d W\ fheY[ii[h [h [d d´Zl[dZ_] \ehkZ-
sætning for at skabe både værdi og merværdi inden 
for FM. Denne integration er det essentielle ledelses-
aspekt ved FM. For at skabe merværdi må denne in-
tegration være på et særligt højt niveau med hensyn 
til interessenthåndtering og relationsledelse. Dermed 
kan FM blive til Merværdiledelse. 
Kapitel 18 indledes med en konstatering af at merværdi 
fremover vil få stigende betydning for FM både inden for 
forskning og praksis. Dette underbygges både af 2 nye 
fremtidsstudier for FM fra henholdsvis IFMA og CFM og 
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Tabel 2: Sammenligning af parametre i 4 merværdimodeller 
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gram. Dette er tillige behandlet i min artikel ”Hvordan 
tegner fremtiden sig for FM?” i seneste udgave af FM 
Update (Jensen, 2012).
Desuden præsenterer det afsluttende kapitel forfat-
ternes forventning til de temaer, der vil blive de væsent-
ligste i den fremtidige forskning og udvikling i relation 
til FM og merværdi opdelt i 3 hovedemner. Disse omta-
les hver for sig i det følgende afsluttende med bogens 
konklusioner.
Merværdi og virksomhedsstrategi
Inden for dette hovedemne er et første tema Governan-
ce, tilretning og koordinering mellem FM og kernevirk-
somheden. Governance omhandler den overordnede 
ledelsesstruktur, der overvåger og regulerer FM-funkti-
onerne i en virksomhed, og dette er et centralt element 
i merværdiledelse. Det samme gælder tilretning (align-
ment), som omhandler den gensidige tilpasning og 
samordning imellem FM og kernevirksomhed. Koordi-
nering er naturligvis tæt knyttes til både governance og 
tilretning, men det er et begreb der anvendes på forskel-
lige måder ud fra forskellige teoretiske udgangspunkter 
i bogens kapitler, så det er et område hvor der er behov 
for både en teoretisk og praktisk afklaring.
Et andet tema af stærkt stigende betydning for FM 
er Corporate Social Responsibility (CSR). Det er tema, 
der hidtil kun i beskedent omfang har været gjort til gen-
stand for forskning i FM. Der synes at være en tendens til 
at CSR ændrer sig fra primært at have ﬁlantropisk karak-
ter til at blive tættere knyttet til virksomheders kerneak-
tiviteter – såkaldt strategisk CSR. Det indebærer at FM 
vil få større muligheder for at bidrage til CSR aktiviteter. 
En anden trend af måske endnu større betydning for FM 
er en stigende opmærksomhed på såkaldt intra-organi-
satorisk CSR, hvor fokus er på de interne interessenter 
og/eller virksomhedens leverancekæde.
Et tredje tema er Innovation som i stigende grad 
bliver et krav til FM-organisationer. Innovation kan være 
et vigtigt middel til at skabe merværdi, men forholdet 
mellem innovation og merværdi har hidtil ikke været 
undersøgt nærmere. Der er ingen tvivl om, at videre 
forskning og udvikling i FM og merværdi kan ﬁnde væ-
sentlig inspiration i den righoldige litteratur om inno-
vation, men omvendt kan innovation formentlig også 
ﬁnde inspiration i forskningen i FM og merværdi, bl.a. 
med hensyn til vigtigheden af relationsledelse. Sam-
menhæng mellem sourcing og innovation i FM er et in-
teressant forskningsemne, herunder om der er forskelle 
i de typer af innovationer som in-house FM-funktioner 
og eksterne leverandører har fokus på og gode betingel-
ser for at gennemføre.
Konceptet merværdi     
Et generelt tema inden for dette emne er Deﬁnition og 
dimensioner i værdi- og merværdibegrebet. Med bogen 
har vi ydet et stort bidrag til en afklaring herom, men 
der er fortsat behov for yderligere indsats. Blandt de 
mange interessante spørgsmål er, hvordan de forskel-
lige værdidimensioner kan indgå i beslutningsprocesser 
på strategisk, taktisk og operationelt niveau, og hvem 
der bør inddrages i beslutningerne? Hvilke aspekter af 
merværdi er generiske og hvilke er speciﬁkke for forskel-
lige typer af faciliteter, organisationer og vilkår? Er driv-
kræfterne bag merværdi de samme som for økonomisk 
overskud og omkostningsreduktioner og i benægtende 
fald hvorfor eller hvorfor ikke?  
Et andet tema er Præstationsmålinger, hvor bogen 
indeholder en række eksempler men også viser, at man-
ge KPI-er ikke ﬁnder anvendelse i praksis. Der er ofte 
et dilemma imellem at måle på det, der er let målbart, 
og det, der virkelig betyder noget. Der er behov for at 
udvikle differentierede KPI-er på strategisk, taktisk og 
operationelt niveau og i forhold til både kortsigtede og 
langsigtede hensyn. Hvordan kan vi identiﬁcere årsags-
effekt sammenhænge i forhold til præstationsmålinger, 
så vi kan lære at målingerne? Hvordan kan præstations-
målinger implementeres i beslutningsprocesser?
Bæredygtighed er et tredje tema af stærk stigende 
betydning både i FM forskning og praksis, og det er i 
stigende grad fokus på at udvide begrebet fra et snæ-
vert fokus på miljømæssige aspekter til også at ind-
drage økonomiske og sociale aspekter. Bæredygtighed 
er et oplagt område, hvor FM kan skabe merværdi og 
samtidig bidrage med omkostningsreduktioner. Det er 
efterhånden almindeligt at anvende livscyklusanalyser 
for økonomi og for miljøpåvirkninger, men hvad bør en 
social livscyklusanalyse indeholde?
Et fjerde tema er Branding, som hidtil ikke har haft stor 
fokus i relation til FM og merværdi, men der er ingen tvivl 
om at de fysiske rammer for en virksomhed har stor betyd-
ning både for omgivelsernes opfattelse af en virksomhed, 
medarbejdernes identitetsfølelse og virksomhedskultu-
ren i det hele taget. Der kan skabes yderligere merværdi 
gennem en effektiv ”Facilities Branding Management”.
FM Værdinetværk  
Dette sidste hovedemne har bogen i høj grad medvir-
ket til at sætte på dagsordenen som et nyt emne inden 
for FM. Det er således et emne, hvor der er et stort be-
hov for yderligere forskning og udvikling. Vi peger på 2 
temaer inden for dette emne, hvor det første tema er 
Værdi for forskellige interessenter. Det er væsentligt 
at differentiere mellem klienter, kunder og slutbrugere, 
som repræsentanter for 3 hovedgrupper med hver de-




vigtigt at se på hvilke aspekter ved de forskellige vær-
didimensioner, der er vigtige for de forskellige interes-
senter. Der er tillige behov for en operationalisering af 
de forskellige værdidimensioner.
Et andet tema er Relationsledelse, hvor bogen på-
peger vigtigheden af at betragte FM som ledelsesdisci-
plin med fokus på ledelse af relationer. Der har været 
meget lidt forskning inden for dette felt i forhold til FM, 
så der er et stort vidensgab om relationsledelse. Til gen-
gæld er der store muligheder for at ﬁnde inspiration i 
den generelle forskning i B2B marketing. Der er bl.a. be-
hov for forskning i drivkræfterne bag relationsværdi for 
forskellige interessenter og hvordan relationsværdi kan 
måles. Samskabelse (co-creation) er et andet væsent-
ligt aspekt ved relationsværdi, som er ringe undersøgt 
i forhold til FM.
Konklusion 
Kapitel 18 og dermed hele bogen afsluttes med at op-
summere følgende konklusioner:
C[hl³hZ_ \ehl[dj[iWjl³h[Y[djhWb _Z[d \h[cj_Z_][
udvikling af FM, hvilket understøttes af nylige frem-
tidsstudier.
8Wi[h[j f <C L³hZ_aehj[j e] WdZh[ [ai_ij[h[dZ[
modeller bør der udvikles en ny ”standard” koncep-
tuel model, som tager hensyn til generiske aspekter 
med mulighed for at differentiere mellem forskellige 
områder, organisationer og vilkår.
:[h[hj_bilWh[dZ[X[^el\ehoZ[hb_][h[aedY[fjkZl_a-
ling og operationalisering af organisatoriske præsta-
tioner og FM/CREM præstationer, og hvordan man 
udvælger de mest hensigtsmæssige KPI-er i relation 
til afkast og ofre, omkostninger og fordele.
:[h[hX[^el\eh´][j\eakif=el[hdWdY[ijhkajkh[h
for FM for at sikre den nødvendige tilretning og koor-
dinering mellem FM og kernevirksomhed – ikke kun 
på strategisk niveau, men også på taktisk og opera-
tionelt niveau,
9ehfehWj[ IeY_Wb H[ifedi_X_b_jo" 8³h[Zo]j_]^[Z e]
Branding er vigtige temaer for FM med stort poten-
tiale til at skabe merværdi og til at højne FM til at blive 
en strategisk partner med virksomheders topledelse.
C[hl³hZ_[hj³jh[bWj[h[jj_b _ddelWj_ede]fh³ijWj_-
onsforbedringer. Metoder til at måle både hårde og 
bløde aspekter af præstationer vil fortsætte med a 
være vigtige fokusområder.
B[Z[bi[W\ _dj[h[ii[dj[hief\Wjj[bi[W\l³hZ_e]h[bW-
tioner er essentielle aspekter af merværdi i FM og be-
høver langt mere opmærksomhed.
J³j iWcWhX[`Z[c[Z Xhk][h[ [h d´Zl[dZ_] e] \eh-
udsætter nye metoder til at analysere og visualisere 
processer og merværdi.
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af både kvalitative og kvantitative metoder i varieren-
de kombinationer, men bløde metoder baseret på tæt 
samarbejde mellem forskere og praktikere som akti-
onsforskning, deltagerobservationer og narrativer 
forventes at opnå øget opmærksomhed fremover. 
Bogen repræsenterer et væsentligt spring fremad med 
hensyn til ny viden og forståelse af FM. Der er imidlertid 
meget vi fortsat har behov for at lære om FM og mer-
værdi. Fremtiden vil bringe spændende nye udfordrin-
ger til FM forskere og praktikere. Vi håber at bogen vil 
hjælpe forskere med at formulerer nye forskningsak-
tiviteter og forberede professionelle FM-er til at møde 
fremtidens udfordringer med et højere viden- og kom-
petenceniveau.    
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Intelligente serviceløsninger, som 
skaber forretningsfordele
Coor leverer intelligente serviceløsninger, som 
supporterer virksomheder i op- og nedgang 
og bidrager til deres lønsomhed og fremgang. 
Sammen med kunderne identificerer vi 
forbedringsmuligheder og implementerer nye 
løsninger. I et foranderligt forretningsmiljø 
tilbyder vi unikke og fleksible løsninger, som 
skaber forretningsfordele for din virksomhed. 
Vi kalder det Service med IQ.
The added value of Facilities Management is, without 
comparison, the most inspiring book I have read on the 
topic “Value Add” in general. On top of giving a high le-
vel inspiring introduction to the topic, it also dives into 
details on a very complex theme and yet it is made un-
derstandable, easy to read and not least manage to in-
spire the reader to think and act above and beyond the 
ﬁndings of this book.
It is also clear to me, that the answers to “how to 
manage Value Add” are many, and by the end of the day 
it is dependent on the organizational and cultural envi-
ronment one works within. On the other hand, all the 
cases, the Value Map and concepts clearly shows that a 
lot of effort is being done within this area and the ap-
proach to reach the same goal comes in many different 
shapes and ﬂavors.
This book is for me what I would describe as a long 
needed and very welcomed cornerstone in building the 
future focus on Facility Management as a Value Add to 
organizations, and gives a variety of starting points de-
pending on your company’s current maturity level on 
this subject.
To me it is not a question of everybody following 
the same methodology, model or approach. The most 
important part is the sharing of knowledge and experi-
ence that leads to new ways of improving the business 
of Facility Management delivering most possible value 
to future generations, not least the focus on green ini-
tiatives the can help preserve the scarce resources of 
our planet.
THE ADDED VALUE OF FACILITIES MANAGEMENT.





Strategy Office & Facilities
LEGO System A/S













Helsingør Kommune håndterer ca. 360.000 ejede m2 
og ca. 60.000 lejede m2 fordelt på godt 220 ejendom-
me. Kommunen har tidligere haft et par mindre FM-
systemer til at varetage dele af deres ejendomsdata, 
og ønskede et samlet system. “Vi har haft to mindre 
ejendomsregistre, der ikke har været brugervenlige. 
Det var heller ikke muligt at udtrække data, som grund-
lag for fx investerings-beslutninger. Derfor besluttede 
vi at indkøbe et drifts- og vedligeholdelsessystem, der 
samtidig kan være et kommunikationssystem mellem 
os som ejere og vores brugere”, fortæller Karen Dilling, 
Områdeleder, Bygninger i Helsingør Kommune, Center 
for Ejendomme. 
5 bydende – valget faldt på 
Byggeweb CoreFM 
I efteråret 2010 gennemførte kommunen en præ-kvali-
ﬁkation og derefter et EU-udbud med 5 inviterede til at 






“Vi ville gerne have et allerede udviklet og velafprøvet 
system. Igennem hele processen fra deﬁnering af be-
hov, kravspeciﬁkation & udbud, pilotprojekt og den en-
delige implementering, ﬁk vi ekstern eksperthjælp fra 
FM rådgivningsﬁrmaet fm3.dk. Efter det nøje planlagte 
EU- udbud med mange krav og ønsker, faldt valget på 
Byggeweb som leverandør, da de matchede de opstil-
lede betingelser bedst. Fordelene ved at have ét samlet 
FM-system er, at de samme data kan anvendes i mange 
forskelligartede situationer, så vores samlede bygnings-
drift og kommunikation kan optimeres”, fortæller Ka-
ren Dilling.
Pilotprojekt fungerede som gensidig 
“testperiode” 
”Selv den bedste kravspeciﬁkation kan ikke erstatte at 
arbejde konkret med et FM-system. Derfor havde vi ud-
peget en mindre del af ejendomsporteføljen som test-
case, hvor der umiddelbart efter kontraktens indgåelse, 
blev igangsat et pilotprojekt” forklarer Preben Gram-
strup, fm3.dk. I pilotprojekt-perioden ﬁk Byggeweb 
adgang til alle ejendomsdata, så man kunne forberede 
implementeringen samtidig med at Helsingør Kom-
mune ﬁk en detaljeret indsigt i systemets funktioner 
og muligheder, som blev afprøvet på aktuelle data og 
opgaver af en mindre brugergruppe. “Vi gennemførte 
pilotprojektet for at sikre, at Byggeweb kunne leve op 
til kravspeciﬁkationerne. Og det kunne de”, fortæller 
Karen Dilling.
Helsingør Kommunes erfaringer med 
implementeringen af det nye FM-
system
Efter pilotprojektet og en overdragelsesprøve blev im-
plementeringen i gangsat. “Vi oplever en meget stor 
opbakning til at etablere og bruge tid på Byggeweb Co-
reFM internt i kommunen. Nu har vi én fælles platform, 
hvor alle aktuelle ejendomsdata kan ﬁndes, hvilket har 
været en mangelvare. Derudover efterspørger institu-
tionerne også et tættere samarbejde vedrørende plan-
lagt vedligehold for de kommende år. CoreFM giver os 
mulighed for dette”, udtaler Karen Dilling. 
Interview med KAREN DILLING 
af LOUISE DAHLERUP
IMPLEMENTERING AF NYT 
FACILITIES MANAGEMENT-
SYSTEM I HELSINGØR 
KOMMUNE
Helsingør Kommune har netop implementeret et nyt CAFM-system 
til håndtering af kommunens ejendomsportefølje, D&V-opgaver og 
lejemålsstyring. 
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“Implementeringen har dog været længere end for-
ventet. Vi er samlet ca. 150 direkte brugere i kommunen 
- lige fra os som bygningsejere, teknisk servicepersonale, 
institutionsledere og skoleledere samt ledelse i Center 
for Ejendomme og direktion. Anvendelsen og introduk-
tionen er derfor meget forskellig alt efter hvem der er 
bruger. Alle er blevet introduceret til systemet - nu skal 
vi have det ind under huden og bruge det i hverdagen, 
så vi kan fortsætte med at skabe positive resultater, som 
vi oplevede i pilotprojektet” fortæller Karen Dilling. 
Dokumenterbare resultater
“Vi har allerede opnået mange kortsigtede resultater. 
Nu har vi fået ét sted at lagre og hente vores fælles vi-
den om de enkelte ejendomme. Vi kan allerede nu se, 
at nogle arbejdsgange er hurtigere, da data er nemt til-
gængelige. På lang sigt har vi fået iværksat en tilstands-
vurdering, som også ligger i Byggeweb CoreFM, så vi kan 
danne os et overblik over ejendommenes samlede ved-
ligeholdelsesstand. Denne vurdering skal danne grund-
lag for et politisk mandat til at opgradere ejendommene 
i årene, der kommer”, fortæller Karen Dilling.
Arbejdsgangen er den samme – 
mediet et andet
“Vores tekniske servicemedarbejdere har hidtil ringet 
eller skrevet via e-mails for at få iværksat diverse ar-
bejder, som ikke kunne håndteres indenfor egne ram-
mer. Disse indmeldinger vil nu blive håndteret digitalt 
via Byggeweb CoreFM - enten via PC eller via CoreFM’s 
app til smartphone, som vi har udstyret alle medarbej-
dere med. Vores arbejdsgange er blevet mere ens - og 
mediet et andet. Vi kan derfor arbejde mere effektivt 
og undgå at løbe tilbage til kontoret for at indrappor-
tere eller ﬁnde oplysninger. Vi sparer således både tid 
og ressourcer på at indmelde og behandle opgaver, da 
alt håndteres i ét system. Derudover har vi viden om 
de enkelte bygninger dokumenteret i systemet, viden 
som ellers hidtil har været personafhængigt. Det giver 
os bedre mulighed for fx at planlægge vedligehold, byg-
gesager mv. og optimere vores indsatser ud fra et doku-
menteret grundlag.  
“Det er vores FM-værktøj”
“Et system er et system, og det bliver vel altid mødt 
med en vis skepsis fra brugerne, da indlæringskurven 
på nogle områder er stejl. Byggeweb har hjulpet os godt 
igennem uddannelse og implementering og jeg mener, 
at de tager højde for det i deres kommunikation med os, 
som kunde. Der er plads til justeringer, tilpasninger og 
andet, der gør, at vi føler, at det er blevet vores system. 
Det er væsentligt. Og tak for det”, slutter Karen Dilling.
FM-sammenhænge for 
bygningsejere 
Facilities Management er pr. deﬁnition understøttelse 
af kerneforretningen, men for at simpliﬁcere sammen-
hængene set for en stor bygningsejer, som en kommu-
ne, kan FM opdeles i 4 roller: 
“Investor”-rollen, der har fokus på beslutninger om køb, 
salg og anlæg.
“Bygherre”-rollen, der håndterer anlægsopgaver såvel 
nybyggeri som ombygning og renovering.
“Driftsherre”-rollen, der har fokus på den daglige opera-
tionelle drift og vedligehold af bygningerne. 
“Porteføljeejer”-rollen, der er det strategiske overblik 
over sammensætningen og anvendelse af alle bygnin-
gerne.
Kilde: fm3.dk












KAN SERVICEDESIGN  
BIDRAGE POSITIVT TIL FM ?
En succesfuld udvikling af FM forudsætter ledere med 
kompetence til at optimere serviceydelser og evne til 
at udvikle, integrere og  koordinere ydelser, så der kan 
opnås synergi og innovation på tværs af ydelser. Men når 
man sætter en serviceydelse i drift, må man hele tiden 
have for øje, hvordan kunde og brugere oplever den le-
verede service. I de sidste år har vi på professionsuddan-
nelsen i Ernæring og Sundhed sat mere fokus på kunde/ 
brugerperspektivet. Service-Management er suppleret 
med mere fokus på oplevelsesøkonomi, kunde/bruger-
analyser, serviceinnovation og servicedesign.
Servicedesign er ikke en så kendt disciplin i Danmark 
– men med god hjælp fra Søren Bechmanns bog ”Servi-
cedesign” Academica 2010 har vi fået introduceret fel-
tet. Nu er Søren Bechmanns bog ”Service er marketing” 
udkommet på Gyldendal Business. Selvom bogen pri-
mært tager udgangspunkt i B2C kan FM virksomheder 
hente stor inspiration og konkrete værktøjer, når man i 
det daglige skal udvikle  og drifte en lang række services 
som kantinedrift, reception og rengøring.
I ”Service er marketing” beskriver Bechmann, hvordan 
man kan arbejde med at forbedre eksisterende service-
ydelser og udvikle nye. Bogen peger på vigtigheden af 
systematisk tilrettelæggelse af serviceydelser med fo-
kus på alle de kontaktpunkter / touchpoints, der ﬁndes 
mellem virksomhed og kunde. Serviceydelser består alt 
andet lige af en lang række touchpoints. Hvert eneste 
af disse touchpoints kan og bør håndteres, fordi de in-
deholder et budskab, og fordi hvert eneste touchpoint 
rummer en mulighed for at skabe en positiv relation til 
en kunde / bruger – eller det modsatte:
 Bechmanns pointe er, at et enkelt touchpoint, der ikke 
leveres tilstrækkeligt godt, kan være årsag til, at kun-
derne aldrig vælger virksomheden – eller ikke vælger 
den igen.
Bechmann: ”Brands skabes ikke primært af det, en 
virksomhed siger, men i højere grad af det, den gør – og af 
den service, den yder.
Bechmann peger på vigtigheden af at udvikle de 
rigtige ydelser og skabe tætte relationer til eksisterende 
kunder. En række erfaringer i FM branchen peger på, 
at der er et stort potentiale i at gå i dialog med kunder 
og brugere om serviceleverencens udvikling. Og ikke 
mindst ligger  der et stort potentiale i at inddrage ser-
vicemedarbejderne i udviklings-og forbedringsarbejde.
Servicedesign
Søren Bechmann introducerer disciplinen Servicede-
sign. Servicedesign beskæftiger sig med den strate-
giske og praktiske tilrettelæggelse af uhåndgribelige 
og ofte komplekse serviceydelser med mange forskel-
lige touchpoints. Servicedesign beskæftiger sig med 
de enkelte elementer i en serviceydelse. Hvordan kan 
man skille eksisterende ydelser ad, analysere dem – for 
derefter at samle dem igen? Eller hvordan kan man op-
bygge en ydelse fra bunden sammensat af de elementer 
og individuelle touchpoints, som ydelsen består af? Og 
hvordan kan man opbygge ydelsen til forskellige seg-
menter med forskellige ønsker, forventninger og be-
hov? Hvordan udvikler vi f.eks. et kantinekoncept, der 
tilgodeser alle medarbejdergrupper?
Med et kunde- og brugerperspektiv fokuseres der på 
at serviceydelsen bliver en samling af touchpoints for 





Alt kommunikerer. Som kunde i en virksomhed spil-
ler meget andet end den traditionelle kommercielle 
kommunikation som reklame og markedsføring en 
vigtig rolle.
Eksempel på identiﬁkation af touchpoints fra Victori-
as Kaffebar: samtlige touchpoints er identiﬁceret: fra 
kunden beslutter sig for at ﬁnde et sted at drikke en 
kop kaffe, til den samme kunde står på gaden igen.
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kunde og bruger – samtidig med at ydelsen kan leveres 
optimalt og effektivt af virksomheden. Pointen i service-
design er, at vi midt i vores iver for at opnå ressourceop-
timering og synergieffekter skal huske at analysere de 
leverede serviceydelser med kundernes og brugernes 
øjne. Hvis vi vil udvikle nogle kundeattraktive og forret-
ningsmæssigt levedygtige serviceydelser er det i højere 
grad nødvendigt med et kundefokuseret perspektiv. 
Desuden introducerer servicedesign nogle metoder og 
principper som gør det muligt at forene det attraktive 
med det effektive.
Søren Bechmann peger på enkle redskaber til at få 
mere vægt på et kundefokuseret perspektiv. Med en 
analyse af touchpoints kan man identiﬁcere alle de ste-
der, brugeren møder serviceydelsen mhp at optimere 
oplevelsen. Optimeringen kan bestå af mange ting. 
Det kan handle om at effektivisere arbejdsgange, 
om at øge serviceniveauet eller om at tilbyde nye ser-
viceydelser, der passer ind i de eksisterende arbejds-
gange. Alle touchpoints er ikke lige vigtige. I dialog med 
kunder og brugere kan man vurdere og vægte såvel vig-
tigheden som kvaliteten af de enkelte touchpoints med 
henblik på at prioritere, hvor mange ressourcer man vil 
allokere til de enkelte touchpoints.
Bechmann: ”God service drejer sig om at vælge, hvor 
man vil levere dårlig service. Alt kommunikerer. Men alt 
kommunikerer ikke lige meget, og det er ikke alle elemen-
ter i en serviceproces, der er lige vigtige.Derfor er der be-
hov for at skabe overblik over, hvordan kunderne vægter 
og vurderer de touchpoint, der er i spil.”
Ved at splitte en serviceydelse op i enkeltelementer 
på en kronologisk, systematisk måde kan man tilrette-
lægge den rejse kunden sendes på (customer journey) 
på en attraktiv og effektiv måde. Hver enkelt touch-
point bør analyseres og optimeres. Rækkefølgen skal 
være optimal og de nødvendige ressourcer skal være til 
stede, når der er brug for dem, ventetider skal være så 
korte som muligt etc.
Kunderejsen skal selvfølgelig tilrettelægges i for-
hold til den aftalte SLA / serviceaftale. Udfordringen er, 
at man midt i transformation fra serviceaftale til drift 
ikke kun fokuserer på optimering og synergieffekter og 
besparelser – men hele tiden husker kunde-og bruger-
perspektivet. At man tilrettelægger og vurderer service-
processen, så den skaber værdi for brugeren. Og i den 
forbindelse f.eks.også indtænker”servicebeviser”.
I kantinekøkkenet kan man være tilbøjelig til at foku-
sere på måltidsproduktionen og diverse produktions-og 
styringsværktøjer. Men midt i alle de daglige produkti-
onsaktiviteter med budgetrammer og tidsrammer skal 
man måske lige gå ud af køkkenet og gå mere i dialog 
med kunde og brugere. Hvilke touchpoints lægger kan-
tinebrugeren vægt på? Har brugeren fokus på sundhed, 
kulinarisk kvalitet eller variation? Er valgmuligheder for 
mange eller for få? Fokuserer brugerne mere på tid til 
samtale og netværk? Er der ventetid? Hvordan er ind-
retning? Hvordan er brugerens kunderejse? Slutter ser-
viceleverencen med en god oplevelse ? 
Bechmann: At designe serviceydelser drejer sig altså 
om at tilrettelægge processer, hvor der indgår en række 
forskellige touchpoints. Tilrettelagt i den bestemte række-
følge, der tilsammen udgør en serviceydelse, kan strengen 
af touchpoints kaldes for en kunderejse.
I FM-organisationer må man både fokusere på res-
sourceoptimering og kundeattraktivitet. Der arbejdes 
konstant med optimering af arbejdsprocesser og effekti-
viseringer. I det arbejde har vi en lang række analyse-og 
styringsværktøjer. Vi udarbejder serviceaftaler og beskri-
ver en række KPI’er for at fastlægge det ønskede kvalitet-
niveau. Med retningslinjer, standardprocedurer, manua-
ler, arbejdsinstruktioner og dokumentationssystemer 
prøver vi at sikre at medarbejderne har de nødvendige 
forudsætninger for at levere en god og effektiv service. 
Men midt i arbejdet med at formulere kvalitets-
standarder og dokumentationsprocedurer glemmer vi 
måske at analysere den konkrete serviceydelse set med 
kundens eller brugerens øjne?
Et eksempel: Hvordan oplever brugeren den til-
budte ”sunde kantine”, ”den økologiske kantine” eller 
”den klimavenlige kantine” ?  Får brugerne at vide, at 
det koncept deres ledelse/ kunden har købt indebærer, 
at der nu er færre kager og sukkerholdige drikke? At der 
er mindre kød, men ﬂere salater, der følger årstidernes 
klimavenlige muligheder?  Kan kantinen dokumentere 
fokus på sundhed eller klimavenlighed og mindre mad-
spild? ( F.eks. via indkøbslister, opskrifter, næringsbe-
regninger og konkrete madspildsanalyser ). Eller bliver 
det mere ”et slag på tasken” fordi ”sund kantinemad” 
og ”miljøvenlig kantine” er det man skal sige og som alle 
lover? Med andre ord. Er den såkaldte sundhedskvalitet 
eller klimakvalitet gennemsigtig for kunde og brugere? 
Får kunden og brugere et ”servicebevis” på, at den kon-
krete leverance lever op til serviceaftale?
Et andet eksempel. Vi har nu fået øjnene op kli-
matrussel og ressourcespild – herunder madspild (jf. 
Concito oplæg på DFM konferencen i januar). Kantiner 
Illustration af en kunderejse, der dels illustrerer ræk-
kefølgen af touchpoints, dels kundernes vurdering af 
kvaliteten af de respektive touchpoints.
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vil gerne undgå madspild. Men hvordan kan man und-
gå madspild, når køkkenet ikke ved, om der skal laves 
mad til 250 – eller 300 medarbejdere? Hvis køkkenet 
ikke kan forudse efterspørgsel kan det være svært at 
planlægge leverencen af ydelsen. Kan man udvikle et 
brugervenligt tilmeldingssystem, så køkkenet får et 
bedre beslutningsgrundlag.? Og måske dermed gøre 
oplevelsen mere attraktiv for kunden (ved at give med-
arbejderne ﬂere valgmuligheder) samtidig med at den 
bliver mere effektiv for kantinen (der bliver kun tilberedt 
mad som bliver spist)? Eller kan man i dialog med bru-
gerne udvikle et take away koncept, hvor man bruger 
den overskydende mad, mens man samtidig lever op til 
alle hygiejneregler og egenkontrol ?
I begge eksempler er det oplagt, at en større fokus 
på brugerperspektivet kan fremme såvel ressourceopti-
mering som kunde- og medarbejdertilfredshed.
Dialog med kunde og brugere
I sin introduktion til service design peger Bechmann på, 
at traditionelle spørgeskemaer med fordel kan supple-
res med mere kvalitative metoder til afdækning af be-
hov hos kunderne / brugerne.
Bechmann: ”I og med at kunder ofte selv spiller en 
central rolle i forbindelse med leverancen af en serviceydel-
se, er det alene af den grund oplagt at involvere kunderne 
i udviklingen af den. Det er muligt, at kunderne ikke ved, 
hvad de vil have, når de bliver spurgt direkte. Men det har 
til gengæld vist sig at være uhyre værdifuldt at involvere 
kunderne i en kontrolleret, faciliteret udvikling eller videre-
udvikling af serviceydelser.”
Nogle FM leverandører har i de sidste år fokuseret 
mere på løbende dialog med kunde og brugere og har i 
stigende grad set de store muligheder, der ligger i med-
arbejderinvolvering i løbende forbedringsarbejde. Både 
for dem – og for de serviceleverandører, der endnu ikke 
har fokuseret så meget på kunde-og brugerdialog – vil 
der være inspiration at hente i Søren Bechmanns bog.
Bechmann taler om Serviceløftet og 
servicebeviser
Et serviceløfte er virksomhedens beskrivelse af, hvad 
kunderne kan forvente i alle touchpoints. Inden for 
FM taler vi om SLA og KPI .Både i forhold til kvalitets-
styring i driften og i forhold til dokumentation af den 
aftalte servicekvalitet over for kunden er det vigtigt, at 
forventningsafstemme og få præciseret de aftalte kvali-
tetsstandarder i forhold til de vigtigste KPI’er. Det er Be-
chmanns ærinde at minde os om, at vi skal være mere 
opmærksom på kundens/ brugerens daglige oplevelse 
af den leverede serviceydelse. 
FM organisationer har erfaret, at omfattende udar-
bejdelse af KPI´er og dokumentationssystemer ikke kan 
stå alene. Løbende audits samt dialog mellem kunde/
brugere og leverandører og medarbejderinddragelse 
i forbedringsarbejde kan være med til at løfte service-
kvaliteten.
I forlængelse af serviceløftet peger Bechmann på 
potentialet i at arbejde systematisk med at skabe ”ser-
vicebeviser” i den leverede service. Hvordan kan man 
f.eks. være sikker på, at vagtmanden har været i bygnin-
gen om natten ?. Jo, han kan lægge en lille hilsen. Hvor-
dan kan man håndgribeliggøre, at kantinen laver mad 
med mulighed for ”sunde valg” ? Jo, man informerer om 
de konkrete valgmuligheder, der er. Der er mange må-
der at vise slutbruger, at det sunde kantinekoncept lever 
op til serviceaftalen (hvis man vel at mærke har styrings-
redskaberne i orden back-stage !).
Bechmanns pointe er, at da service er uhåndgribe-
ligt kan udvikling af servicebeviser på serviceydelser på-
virke kundernes oplevelse og opfattelse af ydelsen. Ikke 
mindst deres oplevelse af kvaliteten.
Bechmann: Servicebevis kan bruges til at synliggøre 
det usynlige, til at håndgribeliggøre det uhåndgribelige, 
til at få en højere pris for serviceydelsen og til at bekræfte 
kunderne i, at de har truffet det rigtige valg
En af Bechmanns hovedpointer er, at kunder ikke 
forventer at virksomheder er perfekte, men at de for-
venter at virksomhederne er parate til at løse de proble-
mer, der opstår, når noget går galt. Med andre ord kan 
FM- og serviceleverandører sagtens lave fejl. Det kan i 
øvrigt ikke undgås. Selvfølgelig skal man i sit servicede-
sign forsøge at gennemtænke og tilrettelægge service-







man også fokusere på det potentiale der ligger i rekla-
mationer og fejlhåndtering og det man kan lære af de 
fejl, og de korrigerende handlinger man foretager.
Bechmann: En stærk service recovery-strategi er ikke 
alene en mulighed for at lære af fejl og tilstræbe, at de ikke 
opstår igen. Kunder, der har oplevet, hvordan en virksom-
hed reagerer på en reklamation, kan ende med at blive 
mere loyale end kunder, der aldrig har oplevet et problem.
Bechmann giver en række tankevækkende ek-
sempler på, hvordan en effektiv og attraktiv reklama-
tionshåndtering og systematisk fremadskuende og 
forebyggende fejlhåndtering kan danne grundlag for 
procesoptimering, bedre økonomisk performance og 
mere loyale kunder.
FM – organisationer skaber værdi for kunderne. FM-
organisationer tilrettelægger og varetager en række 
serviceydelser, så kunden og brugerne kan koncentrere 
sig om deres kerneforretning. Der bliver arbejdet sy-
stematisk med ressourceoptimering. Men med større 
fokus på serviceinnovation og servicedesign vil FM-or-
ganisationer uden tvivl kunne højne servicekvaliteten, 
styrke dialog med kunder og slutbrugere og fremme 
kunde-og brugertilfredshed.
Som tidligere nævnt tager Søren Bechmann pri-
mært udgangspunkt i problemstillinger i relation til 
B2C.Han leverer ikke så mange konkrete metoder og 
redskaber til direkte brug i relation til B2B og FM. Men 
der er stor inspiration at hente. 
FM- branchen har udviklet en lang række analyse –, 
styrings- og dokumentationsværktøjer til optimering 
af den daglige drift. Med afsæt i servicedesign kan vi 
arbejde på at gøre service meget bedre og udvikle og 
formidle ﬂere konkrete branchespeciﬁkke redskaber og 
metoder med mere fokus på kundernes og brugernes 
oplevelse af den leverede service.
Professionshøjskolen Metropol er en videregående 
uddannelsesinstitution i København, der blev dannet 
i 2008 ved en fusion mellem de tidligere institutioner 
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Danmarks Forvaltningshøjskole, Den Sociale Højskole, 
Frederiksberg Seminarium og SUHR’S Seminarium.
Metropol samler grunduddannelser, efter-  og videreud-
dannelser og forsknings- og udviklingsaktiviteter inden 
for velfærdsområderne sundhed, rehabilitering, vel-
færdsteknologi, ledelse, pædagogik og socialt arbejde.
Professionsbachelorer i Ernæring og sundhed med 
studieretningen “Ledelse, Fødevarer og Service” tager 
afsæt i behov for sundhed til mange i form af mad og 
måltider, hygiejne og fødevaresikkerhed, arbejdsmiljø 
og medarbejdertrivsel , samt udvikling af FM- og servi-
cekoncepter. 
Serviceleverandørens forståelse af kunde- og bruger-
perspektivet indgår som et centralt indholdselement i 
undervisningen inden for Facilities Management . Her 
er Søren Bechmanns bøger Servicedesign fra 2010 og 
hans nyeste bog Service er marketing til stor inspiration 
i analysearbejde og konceptudvikling
  Deadline Udsendelse Temaer – foreløbigt
# 15: Rød 17. august primo september  Temaforslag: Portefølje management – porteføljestyring 
og space management af ejendomme og lokaler.  
MERVÆRDI – de grønne tage tage og solceller m.v.
# 16: Blå 23. november primo december  Temaforslag: udviklingstendenser og trends, nøgletal, 
totaløkonomi og benchmarking (DFM benchmarking).
Husk at forslag og ideer til artikler, gode cases m.v. er meget velkomne. 
Sendes til redaktør af FM Update arkitekt m.a.a. Kjeld Nielsen, email: nielsen.famconsult@gmail.com 
Vedrørende annoncering i FM Update, kontakt DFM sekretariatet.
DFM UPDATE 2012
Det klassiske eksempel på et servicebevis er det fol-
dede toiletpapir på et hotelværelse.
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Allerede i 2011 havde DFM det strategiske mål at etab-
lere efteruddannelse for medlemmerne. Målet er blevet 
realiseret i løbet af foråret 2012, hvor vi udbød de første 
kurser. Medlemmerne har taget rigtig pænt imod det 
nye initiativ, og det viser os, at vi er på rette vej. Der er 
brug for tilbud om efteruddannelse af Facilities Mana-
gere. 
Kurser giver netværk
Erfaringsmæssigt er der meget at hente ved at tage en 
dag ud af kalenderen for at mødes med kolleger. Når det 
så ydermere sker i en sammenhæng, hvor man får øget 
sin viden og sine kompetencer, er der for alvor mulighed 
for at tilføre værdi til sin praksis. Medlemmer af DFM 
som deltager i kurser, får, som de ﬂeste andre kursister, 
en rigtig god mulighed for at styrke deres professionelle 
netværk. Og det er vel at mærke ”merværdi” i forhold 
til det egentlige formål, som jo er at gøre sig klogere på 
de emner, der fremgår af kursusinvitationen. Selv en er-
faren FM-er kan drage nytte af at deltage i kurser. Man 
kan trænge til ny inspiration, til nye måder at se sin prak-
sis på, til at stoppe op et øjeblik og bryde den daglige 
rytme. Man kan slet og ret trænge til at tage tempoet 
ud af hverdagen og skabe et rum for eftertanke, så man 
kan se på sin praksis med friske øjne. En kursusdag kan 
medvirke til at skabe det rum. 
De aktuelle kurser
DFMs første kursus var i Strategisk Ejendomsdrift og 
blev udbudt til afholdelse i starten af marts både i Aar-
hus og i Karlslunde. Der var desværre ikke tilstrækkelig 
søgning på kurset i Aarhus, og det måtte ret hurtigt af-
lyses. Til gengæld var der stor søgning på kurset i Karls-
lunde, hvor i alt 28 personer deltog. 
Næste skud på stammen var at udbyde et kursus i 
introduktion til FM for driftsmedarbejdere. Det var vo-
res vurdering, at medarbejdere i driftsdelen har meget 
forskelligt uddannelsesmæssigt afsæt, og at meget få af 
dem har egentlig indsigt i FM. Vurderingen skulle vise 
sig at være rigtig, og det første kursus var fyldt op på 
rekordtid - dog kun i København. Vi besluttede at sætte 
endnu et kursus op inden sommerferien, så de medlem-
mer der ikke var blevet plads til, alligevel ﬁk mulighed 
for at komme på kursus. Og så ﬂyttede de få tilmeldte i 
Vestdanmark deres deltagelse til kurset på Sjælland. 
Netop nu har vi planlagt et introduktionskursus 
for FM-ere, som går i overvejelser om ESCO eller andre 
energirenoveringsprojekter – eller som allerede er gået 
i gang. Kurset kan stå alene, men kan også fungere som 
afsæt for det netværk om energirenovering, der er ud-
budt samtidig med kurset. 
På tegnebrættet
Jeg glæder mig meget til at arbejde med DFMs nye ud-
valg, men i kursussammenhæng naturligvis allermest 
til at skulle mødes med det nye kursusudvalg. Her får vi 
muligheden for, sammen med personer, som er tæt på 
praksis i det daglige, at planlægge DFMs kursustilbud. 
Netop nu planlægger vi ﬂere kurser i efterårssæsonen, 
så det betaler sig at holde øje med DFMs nyhedsmails 
og hjemmeside, da det er der, foreningen offentliggør 
kursusinvitationer. 
Indtil nu har vi heldigvis valgt kursusemner, som 
har stemt overens med kompetenceudviklingsbehov 
hos medlemmerne. Vi har lagt vægt på, at kurserne er 
praksisnære og, at deltagerne får værktøjer med hjem, 
som de kan bruge med det samme. Jeg håber, at med-
lemmerne fortsat bakker op om DFMs kurser. Jeg tager 
meget gerne imod konkrete ideer eller ønsker til emner, 
som medlemmerne har behov for, at vi ser nærmere på 
i kursussammenhæng. 
Jeg håber, at vi kan fortsætte den succes, som kur-
susaktiviteten har fået i startfasen og ønsker for alle 
deltagere, at de får både nye kompetencer og et styrket 
netværk med hjem fra DFMs kurser. 
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